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KOMUNIKACE A VYJEDNAVANI 507

Co je proces komunikace

Komunikace je pfenos vedjemného porozuméni pomoct symbolii. Termin je odvo-
zen z latinského communis, znamenajici ,spoleény*’. Jinymi slovy, neni-li porozu-
mén{ vysledkem pfenosu pomoci verbilnich nebo neverbalnich symbolil, nejde

o komunikaci.

Vyznam porozuméni dokumentuje mnoZstvi pikladi komunikace v mezinirodnim
pohledu. Napfiklad v restauracich ve Spojenych stitech se na &isnika vold ,pane”
nebo |, &fEniku" a zdkaznici neluskaji prsty. V Evropt zdkaznik, aby upoutal pozor-
nost, cinkne 1Zi¢kou o sklenici. V Singapuru zdkaznik natdhne pravou ruku dlani
dolit a rychle rozvied a svird prsty.

Prvky komunikace

Obrézek 14.1 ukazuje model a klfové prvky komunikace. Rozezndva zdkladnf prvky
komunikace jako jsou komunikdtor, vnfméni/finterpretace, zakddovanf, sdélen, kanil

oy

(médium), dekddovani, pifjemce, zpétnd vazba a Sum. Jednoduse feceno, n&jaky
jedinec nebo skupina (komunikétor) md ndpad, zprivu nebo informaci, kterou chee

e

ptedat jinému jedinci & skuping (pifjemeci). Aby mohl komunikitor ndipad piedat,
musi jej prevést do smysluplné formy (zakddovat) a poslat jako sdélenf pomoci ver-

balnich, neverbalnich nebo pisemnych prostfedich (médif, kanald). Sdélenf je piijato
Eomﬁmua:mnﬁiamﬁwmaum.d.mEnmmvm%nam:cao?nawu_d ﬁmaninnmﬁwm_@_um

s

(dekédovéno). Kyvnutim hlavy, vyrazem tvife nebo jinou akci dé pifjemce najevo,
zda porozumél (zpétnd vazba). Zamyilené sdelenf miiZe byt zkresleno nebo piekrou-
ceno tim, e v kazdém prvku se miZe projevit zmatek &i roztrZitost {3um).
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Podivejme se aynf na kazdy prvek ponekud bliZe a zasadme své pozorovini do
podnikového prosttedi

s wa a

Komunikdtor (osoba), Komunikitory neboli zdroji & plvodci sdéleni v organiza-
ci mohou byt manaZefi, ostatni osoby, ttvary ¢i organizace sama. ManaZefi komu-
nikuji s jingmi manaZery, podifzenymi, nadfizenymi, klienty, zdkaznfky a stranami
mimo organizaci. Ostatni osoby rovnéz komunikujf s manaZery, ostatnitni pracoy-
niky, klienty, zdkazniky a extemnimi stranami. Lidé v stvarech prodeje komunikuji
$ lidmi ve vyrobnich dtvarech a inZenyfi komunikuj{ s tymy konstruktém a ndvrha-
1. Komunikace uvnitf organizace je vyznamnym ndstrojem koordinace préce jed-
notlivych utvar. A stdle vice organizac{ komunikuje se zaméstnanci, odbory,
vefejnosti a viddou. KaZdy z tichto komunikstortt ma zprivu, ndpad nebo informa-
ci k pfedéni nékomu jinému nebo né&jaké skupiné.

Vnimdni a interpretace. Kritickym momentem je to, jak urSitd osoba vidi nebo
vnim4 to, co je sd&lovino. Pro tuto osobu Jje vnimanf realitou. Je o tom, jak tato
osoba dané sdéleni vidi. Béhem vnimdnf musf &lovek dasto Zprdvu interpretovat:
Co tim komunikdtor mini{? :

Interpretace sehrdla kligovou roli, kdyZ se dva Boein 8y 747 jumbo jets srazily na letis-
ti v Tenerife na Kanarskych ostrovech. Dva piloti dostali z kontrolnf v&Ze individuslng
instrukce. Pilotovi KLM bylo feteno, aby roloval na konec drihy, obritil se a ¢ekal na
povoleni ke startu, ale nevysvétlil si pokyn €ekat jako pokyn, kterym se mé fidit. Pilot
spolecnosti PanAm si vysvé&tlil svilj pokyn zastavit u treti kfizovatky, jako by to zna-
menalo tielf volnou kiiZovatku. Nepoéital prvnf uzavienou rampu, takZe kdyZ byl na
hlavni drize, letadio KL.M narazilo do jeho letadla rychlostf asi 300 km v hoding.

s

Osudovi chyba dvou zkusenych pilot byla zplsobena Epatnou interpretact.

Katastrofa na Tenerife byla vysledkem Fady nedorozumént. Je tieba také zmfnit to,
Ze persondl véZe komunikoval v cizim jazyce — anglicky. Nicméné série mezer
v komunikaci stéla Zivoty 576 lidi.

Zakddovini. U komunikdtora musi dojit k procesu zakddovdnd, které pfevad{
komunikitorovy mySlenky do systematické fady symbold vyjadiujicfch komuniks-
torliv imysl. Hlavni formou kédovan{ Je jazyk. Napfiklad igetnf informace, hlige-
nf o prodeji a potitatové tidaje jsou pfevedeny do sdéleni. Funkef kédovdni je
zabezpetit, aby myslenky a imysly byly vyjddieny ve formé sdilens. _

Sdéleni. Vysledkem procesu kddovanf Jje sdéleni — bud verbdlni, nebo neverbalni.
ManaZefi maji mnoho divodd ke komunikovanf, napf. to, aby jinf pochopili jejich
myslenky, aby porozeméli myslenkdm jinych, aby ziskali souhlas se svymi mys-

lenkami, &i aby vyvolali akci. Md-li byt sdélen{ utinng, je diileZité, aby ohsahovalo
viechny skutegnosti, které komunikatofi povaZuii pro dosaZeni Zidouciho efektu
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za nezbytné. Sdéleni je pak to, co jedinec doufd Ze sdélf, a pfesnd forma, kterou na
sebe sdéleni bere, zdvisi do zna¢né miry na kandlu €1 médiu, které je pouZito k pie-
nosu tohoto sdéleni. Rozhodnuti o sdélenf a pouZitém médiu nelze od sebe oddélit.

Kanil {(médium). Kandl, nebo také médium, je nositelem mamHmmm. mummuammmm
poskytuji informace svym Elenlim pomoci nejriznéjiich informatnich wmummﬂw.
véetné sdéleni z oéf do o&i, pomoci telefonu, na schiizich a poraddch, pomoci podi-
tatové sité, obdZnikd, prohldSeni, systémi odméfiovini, schémat vyrobnich postu-
pi, progndz prodeje &i videa.

Nisledujici ,,Pohled do praxe® popisuje nékteré z novéjsich N_um\mo_um. wgﬁam mcmm?m.
i1 organizace k tomu, aby usnadnily pfenos Zfdoucich informaci k zaméstnanciim.

POHLED DO PRAXE
Revoluce v kemunikaéni technologii
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Mené ziejmd a ndpadni jsou viak nezamyslend sdélenf, kters mohou byt vyslina
tal, Nm se v souvislosti s n&jakym problémem rozhost{ ticho & projevi nedinnost,
nebo Ze jsou u€inéna rozhodnuti, jejichi smysl a cile by nemély byt sledovany

a jejichZ metody by nemély byt pouZity,

Neverbilni komunikace — komunikace nepouzivajict slov — je souddsti kazdoden-
niho Zivola. Lidé se nemohou vyhnout neverbdlnfmu chovéni, i kdyby se o to
pokougeli. Patelsky vismév, utrdpeny vyraz, uspoiddanf zidlf na schiizi vyboru, veli-
kost a umisténi kanceldfe, podnikovad recepee, ndbytek — to viechno Json neverbdln{
komunikitofi. Ukazujf pravomoc, postaveni, funkci nebo to, jaké pi{zni se dand
osoba t&8i. Velmi dileZitd je interpretace neverbdlnich signald. Je viak tfeba fici, Ze
neverbdlni signdly je moZné stejné Spatné interpretovat jako verbalnf sdgleni {slova).

Reé téla je tichvatnou neverbdlnf komunikaci, Otevfend ndrué a t5lo vstifené naklo-
néné dopiedu. Uzaviend &i obrannd pozice se zkif2enyma rukama a schoulenim se
do sebe. Oteviené gesto t&la jakoby ddvalo najevo souhlas a otevienost k tomu,
o Eem se mluvi. Uzaviend pozice signalizuje, Ze &lovék se fyzicky nebo psychicky
necit{ dobfe.

Ameritané vofmaji kontakt ofima jako signdl fedi téla znamenajicf jistotn, zdjem
a Cestnost. V Koreji viak je dlouhy kontakt ofima povaZovin za neslugny a nekul-
turni. Arabové nemaji ridi rozhovor s nékym, kdo md bryle s tmavymi skly nebo
piechézi z mista na mfsto; nedivat se pii rozhovoru pffmo do obliceje je m_o<mmo.<m|
no za nezdvofilost. V muslimskych zemfich se povazuje za nevhodny kontakt
ocima mezi Zenami a mufi.

Symboly nebo gesta jsou jednou z forem feéi téla, Napiikiad ve Spojenych stitech
»palec nahoru* znamend dobrou praci, ,,V* z ukazovdtku a prostiedniku signalizu-
je vitézstvi nebo Imir a gesto s oteviencu dlanf a nataenymi prsty znamend, Ze se
néco podaijlo. V Recku oviem ,,palec nahoru” znamend vulgirn{ urédZku.

Vytvoieni krouzku z palce a ukazovigku znamend ve Spojenych stdtech OK
(dobrd, viechno je v pofddku). Predstavme si mana¥era pouZivajiciho toto gesto

vuci cerstvému piistehovalci z Francie, ktery pracuje jako technik! (Ve Francii toto
pesto signalizuje ,,nestojf¥ za nic™,)
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Paul Ekman se §iroce zabyval vyzkumem vyrazu tvdfe. Domnivd se, Ze vhodny
vycvik umoZni manaZerovi napf. dit do souvislosti vyraz tvife a citové rozpoloZe-
ni. Citové rozpoloZeni souvisejici s é4sti tvife v neverbidln{ komunikaci mizZe byt
ndsledujici:

Strach. ofi.

Smutek: oboti, Eelo, ofi.

Odpor ¢l zklamdni: nos, tvéle, sta.

.w...m.q:‘...zmmm. usta, ofi.

Piekvapeni: jakdkoliv oblast tvife,

Zlost: Eelo, oboéi.

VyhrliZné vyrazy tvdfe, napf. pokleslé a svraitélé obodi, upfeny a vytfestény
pohled a poklesly ret, mohou piisobit jako signdl blizkého iitoku & agrese, a i kdyZ
po takovém chovini nendsleduje agresivnf €in, je druhou stranou zfeteln& chdpdno
jako piedzvést potencidlni agrese, a ta se pak vyhne konfliktu s osobou vysilajici
zmingény signdl. Vyzkum ukdzal, Ze fe€nik &i jind mluvici osoba je povaZovdn za
divéryhodnéjsi, kdyZ udrZuje kontakt ofima, usmivd se & pouzivd jiné pritelsks
vyrazy tvife a gesta. A vskutku, tyto faktory jsou spojovdny s charakteristikami
verbdlniho projevu charizmatickych vidci.

Dekddovini. Aby byl proces komunikace Gplny, pfijemce mus{ sdéleni dekddovat,
Dekddovin{ je technicky termin pro proces my§len{ pijemee. Obsahuje interpreta-
ci. Pifjemce interpretuje (dekdduje) sdélenf na zdklad® svyich predchozich zkuSe-
nost{ a podle urgitych danych pravidel. Cim ble je dekédované sdélenf zAm&Eru
komunikétora, tfm efektivn&j3i je komunikace. JestliZe v n&jakém podniku dostane
feditel od dtvaru marketingn sdéleni obsahujiei odbomé terminy znidmé pouze
odbornfkiim na marketing, pak neexistuje komunikace. V organizacich je &asto
slySet stiZnost, Ze prave specialisté v oblasti persondlni prdice jsou t€mi, ktef{ &asto
nemochou komunikovat. KaZdd skupina zaméstnancil (napf, déetni, personalisté,
pracovnici marketingu) md vlastnf jazyk a symboly, které osoby z vnéjiku nemo-
hou dekédovat.

Organizace by méla podniknout kroky, sméfujfc k tomu, aby zaméstnanci ziskali
schopnosti nezbytné k efektivnimu delkddovani sdéleni, protoZe bez ohledu na
zamér komunikétora je to interpretace piijemce, co bude uréovat ndslednou akei.

Prijemce (osoba). Komunikace musi mit komunikdtora, tedy piivodce sdéleni,
a piijemce. Z piedchozich dvah o problémech dekédovidni jasné vyplyvé, Ze je
nezbytné brit v dvahu pifjemce u% v okamZiku, kdy se komunikdtor snaZi piedat
informaci. ,Rikat neznamend véit®, kdyz uditel pouiivd jaryk, jemuZ student
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nemiie rozumét (nemiiZe jej dekddovat). InZenyFi nemohou otekdvat Zddnou
lkomunikaci s ostatnimi ldmi, jestlize symboly, které pouZivaif, neodpovidaji vzdé-

ldni a vycviku pfijemce a jeho schopnosti zalezitost pochopit. Efektivaf kaomunika-
ce vyZaduje, aby komunikitor pfedvidal dekédovaci schopnost pifjemce, aby znal

odkud piijemce pochazi a kym je. Efektivni komunikace se orientuje na piijemce,
nikoliv na média.

ZpEina vazba. Jednostranny proces komunikace neumoziije vytvolit mezi p¥i-
jemcem a komunikdtorem zpétnou vazbu. Oboustranny komunikagni proces to
umoziivje. Je samoziejmé Zddouci &init opatfeni sméfujici k zajitén{ této zpétné
vazby. Takové chovani manaZerfi, jakym je naptf. dominance v rozhovoru a nena-
slouchdn{ ostatnim, povede k situaci, v niz existuje moZnost zkreslenf mezi zamys-
lenym sdélenfmn a pifjatym sdélenim. Produktivnf manafesi efektivné komunikuji
nejen tim, Ze vysilaji sd&leni, ale také tim, Ze prijimajf od zam&stnanct jejich my§-
lenky, ndpady a pocity. Smyé&ka zp&tné vazby poskytuje kandl pro odpovéd pijem-
e, umoZiuje komunikitorovi zjistit, zda sdélenf bylo fddné pfijato a zda bude

ndsledovat zamy&leny vicinek. V piipadé manaZera miize mit zpétnd vazba Fadu

s

forem. V situacich, kdy stoji komunikator a prijemce tvaii v tvif, je moZnd pfimd
zpétnd vazba prostfednictvim verbdlni vymeény informaci nebo pomoci takovych
drobnych zndmek, jako je vyraz tvife naznaéujfci nespokajenost nebo zmatek,
Poruchy komunikace mohou byt také rozpozndny nepfimo, napt. z poklesu pro-
duktivity, Spatné kvality vyrobkd & sluZeb, ze vzristajfcf absence & fluktuace,
z konfliktl nebo z nedostatku koordinace mezi organizacnfmi jednotkami. Tim, Ze
manaZefi podporuji zpétnou vazbu, nejen ze zvyiuji spokojenost zaméstnancti
s praci, ale také diisledng prispivajf k ristu produktivity organizace.

Swm. V rimei komunikace Je sumem jakykoliv ruiivy faktor, ktery mfiZe zamy§lené
sdélen{ zkreslit. Sum miZe byt pfitomen v jakémkoliv prvku komunikace (jak

naznaCujf hvézdiéky obrdzeku 14.1). Pozdsji se v této kapitole budeme zabyvat
fadou zdrojit Sumu,

Komunikace v organizacich

Organizani struktura podniku by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve Ety-
fech riznych smérech: sestupnou, vzestupnou, horizontalni a diagondlnf, Tyto Gtyri
sméry vytvdfeji rdmec, v ném¥ se komunikace v organizaci odehrdvd. Zkoumdnf
kaZdého z tEchto smérdl vmoZiuje manazerovi lépe zvaZit piekdzky stojici v cestd
efektivni podnikové komunikaci a nalézt prostfedky k pfekondni téchto piekdzek.
Obrizek 14.2 ukazuje ony ¢ty sméry, jimiz plyne komunikace v organizaci. Jde
v tomto pifpadé o ctyfi hlavni komunika&nf toky. Vedle nich viak mohou existovat
—a takeé existuji ~ mnohé toky dal3f.
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nemiiZe efektivng komunikovat prostfednictvim jinyeh kandld. Napfiklad kontrolor
velké orpanizace chece provést analyzn ndkladd prodeje vyrobkt a jedna édst této
analyzy si vyZaduje, aby néjaky pracovnik prodeje zaslal zvld5tni hldSeni radgji
piimo kontrolorovi nez prostfednicivim tradiénich kandld v dtvaru marketingu. Je
lepéf, kdyZ komunikace bude probihat diagondlng, neZ aby nejdfive postupovala
smérem nahoru a pak horizontdlng. V tomto pifpadé bude pouZiti diagondlnfho
kandlu zkracoval ¢as a sniZovat mnoZstvi price v organizaci.

Interpersonilni komunikace

Komumikace plyne od jedince k jedinei bud tvdfi v tvdf, nebo ve skuping, Takové
toky, zvané interpersondini komunikace, maji spoustu forem od pifimych pikazfi az
k piilezitostnému vyjddreni. Primarni zpiisob, kterym se manaZefi obraceji k lidem
ve svém okoli a od nichZ se mnohé dozvidaji, je interpersondlni komunikace ~
informace, které manaZeii dostdvaji od jedinct a pfeddvajf jedinciim, s nimZ na
sebe vzdjemné plisobi. Zpiisob, pouiivany k tomu, aby manaZefi dostdvali a predi-
valj informace, z&asti zdvis{ na tom, jaky maji vztah ke dvéma velmi ditleZitym
odesilateliim informaci, . k sob& samym & jinyim pracovnikiim,

Oblasti informaci

Informace mdme my ¢&i ostatni lidé, ale kaZdy z nds nemd nebo neznd viechny
informace. Riizné kombinace znalosti a neznalosti pfisluinych informaci ukazuje
obrizek 14.3. Obrazek rozezndvd ctyfi oblasti informact, které zndme nebo neznd-
me my sami a ostatn [idé,

SRS
H2
i

o

.5_«.‘;)

i

=k

Fasdda Neznémo

Obr. 14.3 Oblasti informaci ovliviiujicich komuaikaci
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1. Aréna. Oblast, kterd nejvice pfispiva k efektivai interpersondlni komunikaci, se
nazyvi aréna. V tomto piipadé jsou viechny informace nezbytné pro veden{
efektivaf komunikace znimy jak komunikdtorovi (ndm samym), tak pifjemcim
(ostatnim). Proto, aby mohla komunikace v aréné probihat, museji viechny
doty&né strany sdilet pocity, tidaje, ndzory a dovednosti. Aréna Jje oblast{, kde si
viichni rozuméji.

2. Hluchy prostor. Hluchy prostor vznikd, jestliZe piisluiné informace maji ostat-
ni, ale nikeliv my. V této souvislosti je jeden pH komunikaci s druhymi v nevy-
hodé, protoZe nemiiZe znat jejich pocity, postoje, ndzory a viemy. V dfisledku
toho interpersonalnf komunikace trpf. Hiuchy prostor pro nés piedstavuje nevy-
hodu, protoZe jenom st&Zf milfeme rozumét chovéni, rozhodnutim nebo moz-
nostem ostatnich, #niZ bychom méli ddaje o tom, pro¢ tomu tak je. Ostatni maji
vyhodu toho, Ze znajf své vlastni pocity, zatimco my sami si jejich pocitd
nejsme védomi.

4. Fasdda. KdyZ mime informace my sami, ale ostatni je nemaji, miZeme se
uchylit k pavrchni komunikaci — tj. ukazovat faleSnou tvéf nebo fasddu. Tato
situace je na $kodu zejména v pifpad, kdy podiizeni vEd{ a bezprostiednf nad-
fizeny nevi. Fasdda, stejné jako hluchy prostor, zmensuje arénu a redukuje moz-
nost efektivni komunikace.

5. Nezndmo. Tato oblast pfedstavuje piipady, kdy pfislu§né informace nezndme
my, ani ostatni strany do té miry, ¥e ,jd nerozumim jim a oni nerozuméjf
omé". Je jasné, Ze za téchto okoinosti bude interpersondln{ komunikace §patn4.
Oblast nezndma Casto nastdvd v orpanizacich, kde jedinci s miznou specializaci

musej{ prostfednictvim komunikace koordinovat to, co délaji,

Strategie zlepSeni

Obrézek 14.3 ukazuje, Ze jedinec mize zlepdit interpersondln{ komunikaci pomoci
dvou strategif: pomoci vyloZeni zdleZitosti a pomocf zpétné vazhy.

wew

1. Nechrdnénd poloha. Rozsitovanf arény a redukovénf fasddy vyzaduje, aby jedi-
nec byl pii sdflenf informaci s ostatnimi otevieny a Eestny. Proces, ktery pouii-
vdme ke zvySenf informovanosti ostatnich se nazyv4 nechrdnéni poloha,
protoZe nds uvddi do pongkud zranitelné situace. Vylozenf pravdivyich pociti,
wiikéni v&ci, tak jak jsou“, asto obsahuje riziko.

2. Zpétnd vazba. Kdy? nevime, nebo nerozumime, mize dojit k efektivngj# komn-
nikaci pomocf zpétné vazby od toho, kdo vi. MiiZe tak byt redukovéna velikost
hluchého prostoru a odpovidajicim zpfisobem zvétiena velikost arény. Je samo-
zfejmé, Ze pouZitf zpétné vazby zdvisf na nasf ochoté naslouchat a ochot@ druhd
strany poskytnout informace. V tomto pifpadg jsme méni schopni mit pod kon-

— T o |
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trolou ziskdni zpétné vazby neZ v piipadg, kdy praktikujeme nechrénénou polo-
hu. Ziskdni zpétné vazby zivisi na aktivni spoluprici ostatnich, zatimco nechrs-
nénd poloha vyZaduje aktivni chovini od n4s a naslouchdni od ostatnich,

ManaZerské styly

Interpersondlni styl se tykd zpisobu, kterému jedinec ve vztahu k ostatnim dévd
prednost. SkuteCnost, Ze mnoho vztahl mezi lidmi obsahuje komunikaci, zdiraz-
fiuje vyznam interpersondlniho styla,

V kaZdodenni €innosti manaZer( se klade mimotadny diiraz na efektivnf interper-
sondlnf komunikaci. ManaZefi poskytujf informace, které museji byt pochopeny,
dévajf pilkazy a pokyny, které je tfeba uposlechnout a naugit se je, snazf se ovlivnit
a piesvEd¢it, coZ musf byt akeeptovdno a musi se podle toho jednat. Tedy zpiisob,
Jak manaZefi komunikujf, af u7 jako pivodci sdélenf &i jeho pifjemci, md pro dosa-
zenf Zddouciho vykonu mimofddny vyznam.

we Yy

ManaZefi, ktefi chiéji efektivné komunikovat, mohou k rozsffenf arény — tedy
oblasti, kde jsou vSichni dobfe informovini — teoreticky pouZit jak nechrdnéné
polohy, tak zp&tné vazby. Aviak ve skutenosti nejsou manazeti vidy schopni obé
tyto metody pouZit. Jejich schopnost se v tomto ohledu lisi. Je tak moné rozeznd-
vat alespoii €tyfi riizné manaZerské styly:

1. Typ A. ManaZefi, kteff nepouZivaji ani nechrinéné polohy, ani zpétné vazhy, majf
styl typu A. Oblast nezndma v tomto stylu prevldds, protoZe manaZer nenf ochoten
rozsifovat oblast svych vlastnich znalosti, ani znalosti ostatnich. Takovy manaZer
je uzkostlivy a nepfdtelsky a vytviii dojem, Ze je k ostatnim naduty a chladny,
Polaud i organizace v klitovych funkcfch hodn® manazerit typu A, pak Ize oée-
kdvat 5patnou a neefektivnf interpersondlni komunikaci a ztritu individualni tvofi-

e

vosti. ManaZefi typn A se €asto projevujf jako autokratittf vedonc.

2. Typ B. Nekteri manaZefi touZi po dobrych vztazich se svymi podifzenymi, ale
kvilli své osobnosti a postojiim nejsou schopni se otevift a vyjadfit své pocity
a ndzory. Nemohou tudiZ pouZit nechrinéné polohy a museji spoléhat na
zpétnou vazbu. Fasdda je pfevaZujfcfm rysem interpersondlnich vztahdt viude
tam, kde manaZefi pfili§ uitvaji zpétné vazby a vyluujf uZiti nechranéné pelo-
hy. Podffzeni asi nebudou takovym manaZerim diivEfovat, protoze vidi, Ze tito
manaZefi si ponechdvaji své ndpady a ndzory pro sebe. Chovan{ typu B projevu-
Ji manaZefi, ktefl chtéji praktikovat n&kterou formu permisivitho vedend, kdy
ponechdvaji vécem volny pritb&h &i projevuji nezdjem.

3. Typ C. ManaZeti, ktefi vysoce hodnoti své vlastnf ndpady a ndzory, ale nikoliv
ndpady a ndzory jinych, pouZivaji nechranénou polohu na vkor zpétné vazby.
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Diisledkem tohoto stylu je udrZovdnf a roziifovani hluchého prostoru. Podfizeni
brzy poznajl, Ze takovi manaZefi nemaji Zddny zvlastni zdjem na komunikaci,
ale Ze majf{ zdjem pouze na mluven{. ManaZefi typu C majf tudiZ obvykle podii-
zené, ktefi jsou nepFdtelsti, nejisti a otrdveni. Podiizen{ brzy zjisti, Ze takov{
manaZefi se hlavné zajimaji o zachovdni vlastnf dttleZitosti a prestiZe.

4. Typ D. Nejefektivngjsi interpersondlni komunikaéni styl je ten, ktery vyvaze-
nym zpiisobem pouZivd nechrinéné polohy i zpétné vazby. ManaZeti, ktetf jsou
si jistf ve svych funkcich, jsou ochotni sdilet své pocity a pfijimat zpé&tnou
vazbu od ostatnich. Pfiméfeng tomu, jak 1isp&ing manazefi typu D praktikuji
toto chovini, se zvétSuje aréna a komunikace se stavid efektivngjsf.

Shmeme-li, pak rozhodujicim faktorem, ktery determinuje efektivnost interperso-
ndlni komunikace, je interpersondln{ styl, tedy postoj manaZeri k nechrinéné polo-
ze a zpEmé vazbe.

Proc se komunikace hrouti

ProZ se komunikace hrouti? Na prvni pohled se zd4, ze odpovéd je relativng snad-
nd. Identifikovali jsme prvky komunikace jako komunikétor, vnfménf a interpreta-
ce, zakddovini, sdéleni, kandl, dekddovini, pifjemce, zpém4 vazba a $um. Kdyz se
Sum objevi v kaZdém ze zbyvajicich prvkia komunikace, pak musi dojit ke zkresle-
ni smyslu sdélenf a jeho pochopeni. To, za co je manaZer nejvice odpovidny, je
vybudovat efektivni komunikaci. Nezbytnym prvaim krokem k vybudovan{ efek-
tivai komunikace je to, kdyZ se uvédomime a pochopfme bariéry, které pfekdzejl
podnikové komunikaci. V (éto &4sti budeme mluvit o nskterych z nejobvyklejiich
bariér komunikace: odli¥nost postoji, ndzord, znalosti a zkuSenosti, selektivai vni-
méni, hodnocen{ sdélen{, vérohodnost zdroje, sémantické problémy, filtrovéni,
Casovd tiseil a komunikaéni pfetiZeni. Tyto zdroje Sumd mohou existovat jak
v podnikové, tak v Interpersondlnf komunikaci.

Odlisnost postoji, nazord, znalosti a zkuSenosti

Jedinci mohou interpretovat tutéz komunikaci riznym zphsobem, To zdvisi na
Jejich pfedchozf zkudenosti. Vysledkem je rozdil mezi procesy zakddovini a deko-
dovdnt. Jsou-li oba procesy stejné, komunikace Jje nejefektivngjii. Kdyz se tyto
procesy lisf, komunikace md blfZe ke zhroucen!. V interpersondln{ komunikaci je
pak oblast arény ve srovndn s oblastmi hluchého prostor, fasddy a nezndma rela-
tivné mald. Maji-li jedinci vyrazné odii§né postoje, ndzory, znalosti a zku¥enosti, je
efektivn{ komunikace mezi nimi t&#ko dosazitelnd.
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Vysledkem riznych postoji, ndzorl, znalosti a zkuenost{ je to, Ze komunikace se
zkresluje. Napiilklad dospivajici mlddeZ md jiné zkudenosti neZ jeji rodice, oblastn{
manaZer prodeje md jiné vnimdni neZ prodavaci. V organizaci vytvifeji pfekdZ

a zkreslenf v komunikaci zamé&stndni, kterd lidé vykondvajf. Napiiklad problémn
tvorby cen vidi jinak vedouci marketingu a jinak vedoue{ zavodu. OSetfovatellky
vidi problém vykonnosti nemocnice z thlu svych postojli, ndzord, znalosti a zkuie-
nosti. To miiZe vyustit do interpretaci, kieré se budou 1i§it od interpretac{ lékafského

persondlu.

Rizné drovng v podnikové hierarchii maji rovngZ nizné postoje, ndzory, znalosti
a zkuSenosti. Mistfi se v tomto ohledu v fadé oblasti odliduji od viceprezidenta,
protoZe maji jiné postaveni v podnikové organizaéni struktufe. ProtoZe se potfeby,

hodnoty, postoje a ofekdvani téchto dvou stran H&, mivd to €asto za ndsledek neii-
myslné zkresleni komunikace mezi nimi. Zddn4 ze stran za to nemiZe.

Jedinci v jakékoliv situaci vybiraji ze své vlastnf zkuSenosti to, co se vztahuje
k souasné zkuenosti. To jim pomdhd pii formulovani zdvérh a soudi. Nanesigsti
takové neshody v zakédovdnl a dekddovani sdélenf vytvifeji prekdZky efektivn{
komunikaci. Lze tedy Fici, Ze efektivni fefenf n&jakého manaZerského problému
zdvisi na tom, zda si manaZer osvoji vhodné postoje, ndzory, znalost a zkuSenosti,
které jej povedou k ispéinému hleddni a palézdni pifsluiného fefeni. Jestlize je

problém Spatn€ pojmenovdn, nebo se pouiije zakédovdni na zdkladg odlinych
postojii, ndzord, znalost a zkuSenosti, pak se nadéje na dspéch sniZuje.

Selektivni vnimani

KaZdy z nds si kreslf obraz svéta svym vlastnim zpiischem. K selektivnfmu vnfmé-
ni dochdzi tehdy, kdy% lidé zakresluji do onoho obrazu novou informaci, zejména
je-li v rozporu s tim, v co véf. KdyZ tedy lidé dostanoun informaci, jsou schopni
slySet jen ty jeji &dsti, které souhlasi s jejich ndzorem, nebo jej potvrzujf. Informa-
ce, kieré jsou v rozporu s pfedern utvofenou pfedstavou bud nejsou vzaty na védo-

mi, nebo jsou piekrouceny tak, aby potvrzovaly naSe pfedem utvoiené piedstavy.

Napfiklad se do viech iitvari pofle upozornéni, e méi-li organizace dosdhnout
zisku, je nutné snfZit ndklady. Takové sdBleni moZnd nebude mit Zddouci efekt,
protoZe je v rozporu s realitou piijemci. Zaméstnanci je mohou ignorovat nebo jim
byt pobaveni v souvislosti s vysokymi platy, dietami a cestovafmi vydaji n&kterych
manaZerd. To, zda jsou tyto vydaje oprdvnéné je zcela bezvyznamné. DileZité je
to, Ze takové apriornf pfedstavy majf za nisledek poruchu komunikace,

Selektivnf vnimdni také vyds{uje do stereotypii. Mi-li jedinec o ostatnich lidech
piedem utvofené piedstavy a odmitd rozliSovat mezi jednotlivymi projevy chovéni,
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pak takovy jedinec uplatfiuje ve vztahu k ostatnfm lidem selektivnf voiméni. Stereo-
typy tvofi bariéru komunikace, protoZe ti, ktefi vidf ostatni lidi stereotypng, pouzi-
vaji ve své komunikaci selektivnf voimdni a maji sklon slyiet jen takové véci, kterd
potvrzuji jejich sterotypn{ pfedstavu. Napfiklad nékteli manaZefi majf stereotypni
pohied na odborové funkcionife, néktefl muZi uplatiiuji stereotyp ve vztahu
k vispginym Zendm a nékterd Zeny vidi viechny muZe jako agresivni.

wwmgm schopnost naslouchat

Naslouchdn{ by méla byt vénovana asi polovina &asu, kdy spolu nadifzen{ a podfize-
ny hovoii, ale nebyvi tomu tak, protoZe jedné nebo ob&ma osobdm se nedaff naslou-
chat. Setkdnl §&fa s podiizenym miiZe probfhat nasledujicim zplisobem: , Séfe, ja
mdm problém s dokonZenim t€ zpravy." , Opravdu, Petfe? Dobfe, tak si na minutkn
sedni a povidej.” Aviak dfive, neZ Petr vilbec miiZe zadft vypravét, 3¢f zadne mluvit
o svém vlastn{im problému. ,Rekli mi, abych nico udélal s tou dflnou. Délajf tam
0 15 % kusii méng, neZ stanovi norma. Jsem kviili tomu pofdd na koberci™ A kdyz
skonéf, fekne: ,Je mi lito, Petfe, musim na schizi, tak piijd zitra a podivame se na
ten tvilj problém.” Petr odchdzi totdlné zklamin, problém ho %, poidd na n&j mus]
myslet a nenf nikdo, kdo by si s nim popovidal o tom, jak jej vyfesit.

Séf se prost® dopustil chyby v nastouchdni. Slysel, co Petr Fikal, ale ve skuteénosti
nenaslouchal. Nedostatek v naslouchdni miZe vyplyvat z fady osobnich vlastnost.
Mluvime tempem od 10{ do 200 slov za minutu, ¢teme dvakrdt aZ tfikrat rychleji
a myslfme ngkolikandsobné rychleji neZ éteme. Vysledkem je, e posluchaé se
miiZze pohybovat diskus{ mnohem rychleji neZ mluvici osoba. Tato rozdilna rych-
lost zpiisobuje, Ze obvykle mdme Spatné naslouchacf zvyky. O tyto §pamé zvyky
bychom se méli zajimat zejména v souvislosti s praci. KdyZ napfiklad ngjaky
manaZer nebo podiizeny nedovede naslouchat druhému, neni moZné dosdhnout
cilfl diskuse, zpétné vazby &i sprdvng piedat pracovni pokyny.

Hodnoceni sdéleni

Pri kaZdé komunikaci pifjemce vyhodnocuje sdéleni dfive, neZ prob&hne celd
komunjkace. Takové hodnocen{ miiZe byt zaloZeno na piijemcové hodnocenf
komunikdtora, na jeho pfedchozi zku$enosti s nim nebo na anticipaci v¥znamu
sdélenf. Spravee nemocnice napfiklad mfiZe vénovat mélo pozomosti pfipominkdm
od vedouci oSetfovatelky, protoZe ta ,si pofdd na néco sté¥uje”. Zaméstnanec miiZe
povaZovat hodnotfci pohovor s nadfizenym za ,mechanickou zileZitost", protoZe
citi, Ze nadfizenému jde v této souvistosti vice o spinéni administrativaiho kolu,
neZ o pracovid vykon zaméstnance.
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Vérohodnost zdroje

wer

Verohodnost zdroje souvisi s tim, jakou miru diivéry chovd ptijemce ke komuniks-
torovi co do jeho slov a &inf. Uroveit vérohodnosti, kterou piijemce komunikdtoro-
vi pfipisuje, pfimo ovliviiuje to, jak ptjemce vidi a reaguje na slova, myslenky
a ¢iny komunikdtora.

To, jak pedifzeni hledi na komunikaci od svého nadifzeného, je tedy ovlivnéno tim,
Jjak svého nadfizeného hodnoti. Stupei vérohodnosti, ktery pfipisuji komunikaci, je
vyrazné ovlivngn jejich pfedchozimi zkusenostni s timto vedoucim. Clenové lékai-
skeho tymu nemocnice, kteff povaZujf sprdvce nemocnice za nikoliv zcela Cestného
a ditvéryhodného manipulitora, maji sklon plipisovat jakékoliv komunikaci % jeho
strany negativai motivy. Odborovi predici, ktef povaZuji manaZery za vykofistova-
tele, a manaZefi, ktefi povazuji odborové pieddky za pfirozené nepfitele, asi
nebudou spolu piili§ upifmné komunikovat.

V jednom pfipadé, kdy jde o diivéryhodnost zdroje, rozsifili odbomici na vyZiva
informaci, Ze zbytky pesticidi v éerstvém ovoci (zejména v jablkdch) zvysuji u déti
riziko rakoviny. Reakel pa tuto informaci byl poplach. Byla to piehnand reakce?
Nérodni rada obrany, edkud pochézelo ono varovdni, neni Zddnou védeckon organi-
zaci. Dokonce i tato rada se domnivi, Ze lidé svou reakei prehnali. Jak divéryhodni
je tato rada? Americky Usad pro ochranu Zivotniho prostfeds se domnivd, fe vargvi-
ni rady bylo pouhym upozoménim na moZnost. Oviem, kdyZ padne zminka o zdra-
vi détf, divéryhodnost zdroje nenf prvnf véci, kterou vezmeme v tvahu,

Sémantické problémy

Komunikace je pfeddvinf informaci a myslenek prostiednictvim obvyklych a obec-
n€ zndmych symboli. Nemftfeme viak predat &i zajistit porozumeén{ komunikova-
nému sdéleni. MilZeme pouze piedat informaci ve forma slov, kterd jsou obecng
zndmymi symboly. Nanebtésti, tata% slova mohou pro rizné lidi znamenat zcela

rizné véci. Pochopeni sd&leni je zdlezitost pitjemce a nikoliv slov. Proto museji

manazefi vénovat petlivou pozornost tomu, jak popisujl Zddoucl aktivitu, kierou
chtéji probudit, af uZ jde v tomto pifpads o dstnf nebo o pisemnou komunikaci,

Kdyz vedouci zdvodu ozniml, Ze pro rozvoj zdvodu Jje nezbytné zvysit rozpocet,
mAi moZnd na mysl nezbytnost nového vybaven!, zvét§en{ inventdfe a zvyieni
poétu pracovaikd. Stdvajicl personal to viak mfze chdpat jako narfist fondd, které
mohou byt pouZity ke zvySeni mezd a platd.

To, Ze riizné skupiny pouZivaji slova riiznym zpdsobem, dasto komplikuje komuni-
kaci. To se tykd zejména pouZivini abstrakinfch nebo cdbormnych termint a obratd.
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Termin ,.analyza nildad a vynosd* bude dévat smysl osobdm pracujicim ve spra-
vé nemocnice, ale na rozpacich asi budou clenové lékaiského tymu. Pro né to
miZe dokonce mit negativnf prichut, Takové pojmy jako svéfensky majetek, zisky
a sménky mohou mit konkréini vyznam pro bankovni uifedniky, ale maly nebo
Zddny vyznam pro mluvéi bank. Protoe slova znamenasi pro riizné lidi flzné véci,
je mozZné, aby komunikdtor miuvil stejnym jazykem jako piijemce, ale piitom si
nebudou rozemét,

wae

Nékteré kultury nepovazuji slovo ne za piijatelné. Korejci jsou vychovévani
k tomu, aby nefikali ne. Cindti obchodnici se vyhybaji tomu, aby fekli ne pifmo.
Rikaji ,,moZn4™. V Japonsku se mohou vyhnout vyslovenf slova ne mifenim, proti-
otdzkou, zmé&nou pfedmétu hovort nebo odlofenim odpovédi.

Néktere profesni a socidlni skupiny gasto vytviieji slova a réenf, kterym rozumajf
pouze Elenové skupiny. Takovy specidlni jazyk miZe poslouZit mnoha uZiteSnym
ucelim. Poskytuje ¢lenim skupiny pocity soundleZitosti, soudrinosti a v mnoha
piipadech i sebedcty. Miize zdrovefi usnadiiovat efektivni komunikaci ve skuping.
PouZivani vnitroskupinového jazyka viak mfZe mit za ndsledek znaéng sémantické
problémy a poruchy komunikace v piipadech, Je-li tfeba do diskuse zapajit osoby
stojfci mimo skupinu & jiné skupiny. Technici a Jiné skupiny v organizacich pouZi-
vaji takového jazyka nikoliv k pfendSeni informaci a za tidelem porozumeéni, ale
spfse se snaZi sdélit, Ze skupinu nebo funkci obklopuje tajuplné atmosféra.

Filtrovini

Filtrovéni se dost ¢asto vyskytuje u podnikové vzestupné komunikace. Jde o pokus
manipulovat s informaci tak, aby ji pifjemce vnfmal jako pozitivni. Podfizeni se
snaZi ve sdélenf nadifzenym zakryt nepfiznivé informace. Diivod pro takové filiro-
vin{ je zfejmy. Vzestupnd komunikace poskytuje manaZerim informace potfebné
pro koatrolu. Veden{ organizace hodnoti podle zdsluhy, rozhoduje o riistu platd
a povysuje jedince na zdkladé toho, co se dozvi pomoct vzestupnych kandld, Poku-
Seni filtrovat je pravdépodobné stejné velké na viech vrovnich Organizace.

Organizaén{ profil organizace uréuje rozsah, v jakém miize byt informace filtrovdna.
Ve vyrazné hierarchické organizaci s mnoha drovnémi fizen{ je filtrovan{ informact
CastEjsi ne v ploché organizaci s nékolika mdlo trovngmi fizent. Divod je dosti jed-
noduchy: Cim je vice trovni, JimiZ musi prochdzet vzestupni komunikace, tim vEt3f
Je pro kazdou drovei ifzenf piileZitost odstranit to, o éem si mysli, Ze by neméla byt
VyS3f drovef fizeni informovdna. Jednou z vyhod ploché organizatnf struktury je to,

Ze snifuje problém filtrace.
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Casova tiseit

Casovi tisei predstavuje zdvaZnou piekdzku komunikace. Ndpadnym problémem
je to, Ze manaZefi nemaji €as komunikovat Eastdji s kazdym svym podiizenym.
Casovd tisefi miZe Gasto vést k zdvainym problémtm. Opomenuti je chybou ve
formdlné predepsaném komunikacnim systému. Tato chyba je ¢asto disledkem
Casové tisné. Znamend to, Ze nékdo, kdo by normalné byl nebo mél byt informo-

vin, je formdlnim kandlem komunikace opomenut.

Predpoklidejme napfiklad, Ze referent prodeje, ktery urychlens potiebuje pro
zdkaznika néjakou dodévku, jde s poZadavkem rovnou za vyrobnim feditelem, pro-
toZe ten je mu nééfm zavdzin, Ostatn{ pracovnici prodeje se to dozvédi a jsou
timto upfednostiiovinim rozladéni do té miry, Ze to nahldsi manaZerovi predeje. Je
ziejme, Ze manaZer prodeje by o tomto obchodu jinak nic nevédél, protoze byl
opomenut.

V nékterych piipadech je z praktického hlediska pouZiti oficidlnich kanalfi velmi
drahé nebo nemoZné. Zvazme, jaky by to mélo dopad pro pacienta, kdyby oZetfova-
telka z jednotky intenzivni peéte méla hldsit poruchu na n&jakém pro Zivot pacienta
dilleZitém pifstrojfi nejprve vrchaf sestfe, kterd by to pak méla nahldsit vedoucimu
udriby a ten by nakonec instruoval opravire.

Komunikaéni pretizeni

Jednim 2 hlavnich wikoli manaZer je rozhodovéni a jednou z ingredienc{ nezhyt-
nou pro efektivni rezhodovin{ jsou informace. Posledn{ desetileti je oznadovdno
jako informaéni €ra nebo vék informaci. V souvislosti s rozvojem komunikaénich
technologii mohou vzniknout problémy vyplyvajici nikoliv z absence informact,
ale z jefich nadmérného mnoZstvi. ManaZeH jsou &asto informacemi a 1idaji doslo-
va zaplaveni. Disledkem je, Ze nemohou absorbovat nebo pfimétens reapovat na
viechna sdélend, kterd k nim smé&fujf, VEtdinu sdéleni odklddajf stranou, coz ve
svych disledcich znamend, Ze tato sd&lenf nebudou nikdy dekddovéna. Lze tedy
fici, Ze oblast podnikové komunikace je jednou z t&ch oblast{, kde vice nenf vidy
lépe. Lepsi je zavést takovy poduikovy systém komunikace, ktery bude zajistovat
Tidné toky informaci k t8m, kteif je potfebuji, nikoliv k t8m, kteii je nepotiebujf.

Bariéry komunikace, o nichZ jsme se zmfnili, patff mezi nejobvylkdejif, nejsou viak
v Zidném piipadé jediné. Ze zkoumdni téchto bariér je zfejmé, Ze existuji bud
u jedincd (napt. odliSnost postojl, ndzord, znalosti a zkugenost!, & hodnoceni sdé-
lenf), nebo u organizace (napf. skupinovy jazyk, filtrovan{). Tento pohled je diilei-

ty, protoZe usili o zlepieni komunikace se musi zaméFit na yménu lidf a/nebo na
zménu organizacni striktury,
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Zlepsovani komunikace v organizacich

ManaZefi snazici se o to, aby se stali lepimi komunikdtary, maji dva ikoly. Za
prvé, museji zlepiit svd sdéleni — fedy informace, kters si piejf pfedat. Za druhe,
musejf ziepSit své schopnosti porozumét tomu, co se jim pokousejf sd&lit Jind lidé.
Museji se stit lepdimi kddovaéi a dekdédovagi; museji usilovat nejen o to, aby jim
bylo rozuméno, ale i o to, aby sami rozuméli. Mezi metody zlepSovdni komunikace
patii provefovani, regulovdni informaénich tokd, vyuzivani zp&tné vazby, empatie,
zjednoduSovin{ jazyka, efektivni naslouchdni a vyuZivin{ wsuSkandy*.

Provérovani

Provéfovdn{ vychdzf z pfedpokladu, Ze mohlo dojit k neporozuméni sdéleni, &i
k nedorozuménf pfi jeho dekédovani. Proto, kdykoliv a kdekoliv Je to moZné, je
tieba se pokouset zjistit, zda to, co jsme zamy3leli sdélit, tak bylo skutezng plijato
a pochopeno. Jak jsme jiZ vidéli, problém je ve zpfisobu mySleni piijemce. Vedouct
néjakého useku nadfizené instituce po3le napiiklad ngjaké upozoméni pracovni-
kim podifzenych slogek. Zatimco dlouhodobi pracovnici téchto slozek to mohoun
povazZovat za pritelské gesto, novi pracovnici to mohou interpretovat jako nepativ-
ni hodnoceni jejich vykonu a ndznak toho, aby dali vypovéd.

Regulovini informaénich tokifi

Regulovdni tokidl informacf zabezpetuje vytvdfen! optimdlnich tokd informact
sméfujicich k manaZerim tim, Ze eliminuje problém pretfzen{ informacemi. Kon-
troluje se jak kvalita, tak mnoZstvi sdélen{. My%lenka je zalozena na zdsadé igno-
rovdni nedileitého, kterd f{kd, Ze manaZeti by méli byt upozoméni pouze na
vyznamné odchylky od pravidel chovani a postupft. V ramci formaln{ komunikace
by tedy manaZefi méli byt informovani o tom, co je dileZit, a nikoliv kviili komu-
nikaci samotné dplné o viem.

Nekteré typy organizagni struktury jsou k uplatiiovdn{ €to zdsady piistupngjsi. Je
samoziejmé, Ze v neoklasické organizaci s diirazem na volng plynouci komunikaci,
by neméla byt tato zdsada pouZita. Oviem pro klasické organizace miZe byt tato
zdsada niitetnd.

VyuZivini zpétné vazby

Zpétnd vazba je v¥znamnym prvkem efektivaf oboustranné komunikace. Poskytuje
kandl pro odezvu pifjemce sdélenf a umoZiinje komunikitorovi zjistit, zda bylo

s e

sdélenf pfijato a zda m4 zamy3leny déinek.
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Pii komunikaci tvéfi v tvdf je moind pifmd zpétnd vazba. PH sestupné komunikaci
viak kvili nedostatku pifleZitost! pro zpétnou vazbu od pifjernce dochdzi &asto
k nepfesnostem. I kdy? se napfiklad rozesle kazdému ze zamestnanct materiil tyka-
Jici se n€jaké dileZité otdzky, nezarutuje to, e dodlo ke komunikaci. Neéktefi by
mohli oéekdvat, Ze pro vzestupnou komunikaci budou pifznivéj§f podminky v neo-
klasické organizaci, ale mechanismy, o nichz Jjsme se zminili jiz diive a kterg
mohou byt pouZity k povzbuzovani vzestupné komunikace, lze nalézt v mnoha riiz-
nych typech organizagnich struktur, M4-li mit sestupnd komunikace nadéji na to byt
efektivni, pak zdrava organizace potiebuje efektivni vzestupnou komunikaci. Tabul-

ka 14.1 uvdd{ n&kters hlavnj charakteristiky efektivnf a neefektivni zp&tné vazby.

Tab. 14.1 Charakteristiky efektivnf a neefektivnt ZpEmE vazhby

Efeltivni zpétni vazba Neefektivni zpétna vazba

1. Chtéjici zaméstnanclim pomoci 1. Cht&j{cf zaméstnance pokotit

2, UtEitd a piesnd 2, Vieobecnd

3. Popisnd 3. Soudici

4. UZitednsi 4. Nevhodnd a nepfiméfend

5. Aktudlnf/véasnd 3. Neaktudlnf

6. Rada slySend zaméstnanci 6. Vyvolivajfe! u zameéstnancii obranné paostoje
7. Jasnd 7. Nesrozumitelnd

8. PodloZend a relevantnf 8. Nepfesni

Pramen: F. Luthans & M.J. Murtinko: The Practice of Supervision and Management. New York,
McGraw-Hill 1979, s. 143,

[y

AZ prili§ ¢asto si manaZeti mysli, e Jejich rozhovory s podifzenymi jsou Cast&jE,
neZ si to mysli jejich podiizeni. Setfeni Amerického stiediska pro produktivitu
a kvalitu (American Productivity and Quality Center) zddraznilo potiebu v&tsi
a CastEjSi zp&iné vazby. Vice nez 835 % délnikd hodnotilo své Eéfy jako dobré nebo
vynikajici, pokud 5lo o poskytovani pracovni autonomie zaméstnanciim, ale pouze
32,8 % z nich hodnotilo své $éfy jako dobré az vynikajicf z hlediska toho, zda jim
tito 5¢fove poskytovall pravidelnou zpétnou vazbu. Zaméstnanec, ktery nevf, jak je
hodnocena jeho price, se stavd v préci opatrnym, nejistym a tizkostlivym,

Empatie

Empatie je schopnost veitit se do role jiného Slovéka a umdt piedpokiddat jeho hle-

e

diska a citovd rozpoloZeni. Tato schopnost vyZaduje vyrazn&ji se orientovat na pii-
Jjemce neZ na komunikidtora, Forma komunikace by méla byt zdvisld na tom, co je

0 pifjemci zndmo. Empatie vyZaduje komunikdtory, kteff se pro icely pfedvidani

Iy s

toha, jak bude asi sdéleni dekddovino, vZiji do postaven{ piijemce.
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Je Zivotné dilezité, aby manaZer rozumél procesu dekddovani a umél jej vyhodno-
tit. Dekddovini zahrnuje vofmanf a sdélen je filtrovino privé voiminim pifjemce,
Empatie je Casto diileZitou slozkou efektivni komunikace nadifzeného s jeho podii-
zenymi, utitell s jejich studenty & fednikd s obany. Empatie miiZe zredukovat
mnohé z bariér komunikace, o nich# jsme se zménili v predchazejicf Easti této kapi-
toly. Cfm je v&5{ propast mezi zkuZenostmi a vzdélinim komunikétora a pifjemce,
tim vetst musi byt dsilf nalézt spolednou platformu pro porozumeni — platformu, na

niZ se vzdjemné pekryvajf oblasti zkuSenosti obou stran.

Zjednodudovini jazyka

SlozZity jazyk je htavn bariérou efektivnf komunikace. Studenti Sasto trpf tim, kdyz
Jejich uéitelé pouZivaji odbomy Zargon, ktery mén{ jednoduché pojmy ve slozits

hadanky.

Ale vysoké koly nejsou jedinymi misty, kde se pouZivd sloZitého jazyka. Sprdavni
tifady jsou rovngZ zndmy svou Gasto nesrozumitelnon komunikaci, Zminili jsme se
o pifpadech, v nichZ se odbornici pokouseji komunikovat svym skupinovym jazy-
kem s jedinci stojicfmi mimo jejich skupinu. ManaZefi si museji pamatovat, Ze
efektivn{ komunikace obsahuje pfenos porozuméni dané zdleditosti. Jestlize pif-
Jemce nerozumi, nedoZlo k #4dné komunikaci. Postupy, o nichZ se v této &dsti

cr e e

knihy hovoti, majf jediny el — zvysit porozumeéni.

Efektivni naslouchani

Pounhé poslouchdni nestaéi; lovak musf naslouchat s porozuménim, MiiZe manafer
rozvijet své dovednosti naslouchat? Pro podnikové podminky existuje fada uZited-
nych ndvodi efektivniho naslouchdnf. Napiiklad Keith Davis v knize Human Beha-
vior at Work (New York, McGraw-Hill 1985, s. 387) cituje ,,Desatero ptikazani
dobré komunikace": piestaii miuvit; pohoding sleduj mluviciho; divej se na mluvici-
ho, jemuZ chee§ naslouchat; odstrait to, co by t& rozptylovale; pokus se veitit do
kitZe miuvictho; bud trpélivy; drz na uzdg svilj hnév; bez rozpakll argumentuj a kri-
tizuj; poklddej otdzky a pfestaii mluvit. Vimnéme si, Ze ,,pfestail mluvit* je na
zafdtku i na konci piikdzan!.

Iy

Takové ndvody mohou byt pro manaZery ufiteéné. Ovéem mnohem dilleZit&jsi neg
tyto ndvody je rozhodnut! naslouchat. Nivody nejsou k nitemu, jestli¥e se manazer
vEdomé nerozhodne naslouchat. Pozndni, e eéfektivnf komunikace znamend byt

pochopen a sdm chdpat, je asi diileZit&js nez baliky ndvodd. Teprve pak, a jenom
pak mohou byt takové ndvody uZitecné.
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VyuZivani ,,$ufkandy*: neoficiilni komunikatni systémy

+Sugkanda® je vyznamnym neoficidlnim komunikaénim kandlem, ktery existuje
v kaZdé organizaci. V podstaté slouZi jako vedlejif mechanismus, a asto Jje rychlejii
neZ oficidlni systém, vedle kterého existuje. Jestlize organizatni struktura Je kostrou
podniku, pak ,Suskanda®, tedy neoficiilnf kandl, mdZe byt povaZovana za cenlrdlni
nervovy systém. V maoha ptipadech se mohou manazefi spelehnout na skuteénost,
Ze ,.8uskanda" je rychld, \i¢innd a pfesna a napliiuje potfebu lidi komunikovat. Proto-
Ze je flexibilni, a protoZe obvykle jde o komunikac tvaff v tvaF, Jje ,uikanda" schop-
na rychle pfenést informaci. Prostfednictvim ,$uSkandy" se lidé dozvi o rezignaci

néjakého vedouciho pracovnika dlouho predtfm, ez je oficidlng ozndmena,

Pro management miZe byt , fuskanda® gasto efektivoim prosifedkem komunikace.
Ma zfejmé silnéjsi dopad na pifjemce, protoze jde o komunikaci tvaff v tvii, kterd
umoZziiyje zpétnou vazbu. ,Suskanda* bude existovat vidy, protoZe uspokojuje

un

mnohé psychologické potfeby. Zadny manaZer jinemiiZe znigit,

TestliZe je ,Suskanda® nevyhnutelnd, pak by manaZefi méli hledat zpiisoby, jak ji
vyuZit, popiipadé se alespoi pokusit zabezpegit jejf pfesnost. Jednim ze zpiisobd,
Jak sniZit nezddouci aspekty ,SuSkandy", je zlepgit jiné formy komunikace. Podni-
ky mohou napfiklad vyddvat pro zaméstnance periodické noviny. Jestlize existuje
informovanost o problémech, které jsou pro zaméstnance diileZité, pak je méns
pravdépodabné, Ze vzniknou Skodlivé famy.

Nekalik poradenskych firem se zabyvd kontrolou nebo Izenfm fdm, drbii a , SuSkan-
dy*. Chatham Consulting Group v New Yorku poms#h4 firmdm Hdit komunikaci. Citi-
bank, American Express a burza v New Yorku vyuZivajf sluZeb {éto poradenské firmy,
kdykoliv provddgji néjaké strukturdlnf, persondlnf & technologické zmény. ,Suskan
da” sice poidd jetE existuje a je aktivnf, ale kornunikace tykajic{ se zm&n a jak pro- ;
béhnou, je jiZ ffzena a zam&stnanciim se tak dostava Ppiesnych informaci,

N_mmmﬁ.m komunikace mezi skupinami prostfednictvim vyjednsvani

Predchoei Edst pojedndvala o prosttedcich umoZiinjicich mana¥erfim zlepsit komu:

nikaci bud pomoci zlepSeni jejich vlastnfho sdileni, nebo toho, co se jim pokongeji

sdélit ostatni. Siroce pouZivanou, i kdyZ asto nerozpoznanou metodon zvyZenf

komunikace v organizaci, zejména mezi skupinami, je proces vyjedndvani. ummE,mm
Je provadén efektivng, pak je mozné proces vyjedndvani nazvat kooperativnim hle-
din{m spolenych cili a kooperativnim 1isilim vytvotit hodnotu tam, kde pfedtim

neexistovala.

Vyjedndvdnf je 1ikol, v némsz se dva lidé nebo skupiny pokouseji vytvorit spolecnd
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rozhodnuti tykajici se pridéleni omezenych zdroji. Proces piedpokldda dva strany
majici rozdilné & protichidng zdjmy, které se dédvaji dohromady, aby dosdhly sou-
hlasu. KaZdy dobie vio v¥znamu vyjednavdni za déelem vyfefeni spori s odbory
vytvofenf obchednich dohod, osvobozeni rukojmich a dosazenf dohody o NUBE,%..

ManaZefi v organizacfch vyjedndvajf s podiizenymi, nadifzenymi, Qoama.mwm:
a N&ﬁmmzmnv. vlastné neustile, Ve skute¢nosti, kdykoliv si dva neho vice lidi vymsg-
fuji informace m mnmE zménit vztahy, pak vyjedndvajf. Napfiklad oddglent v ramei

organizace soutdZi o nové vybaveni a zakzenf, Padobné i jedinci v néjakém oddé-
leni soutéZf o zdroje, vietns lidskych zdroji a finanéniho kapitilu,

Vyjedndvéni mezi skupinami

Nejbéinéjii formon vyjedndvin{ v orpanizaci je vyjedndvani mezi skupinami.
K tEémto .ﬁq.ma:mﬁﬁa dochdzi vidy, kdykoliv prdce jedné skupiny je zavisld na
kooperaci a aktivitdch jiné skupiny, nad nfi nem4 manager prvid skupiny Zddnoo
kontrolu. Pifklady takového vyjedndvdni jsou vyjedndvini mezi marketingem
a vyrobou o doddvkich zbozi, mezi investiénim oddélenim a kenstrukcf o financo-
van{ vyzkumu a vyvoje a mezi idrbou a vyrobou o GdrZbg strojd.

Mnozi manaZefi nebo skupiny vstupuji do Jjedndn{ s pfedstavou, Ze co je dobré pro
druhou stranu, musi byt §patné pro né. Kromé toho existuje povéra, 7e vyjednavan{
vytistuje vZdy vitSzstvim na Jjedné strang a prohrou na strang druhé. Ve skuteénosti
tomu tak nebyvd. Vyjedndvani se 1isf od kompromisu tfm, Fe jedinymi skute&ng
dsp&snymi vyjedndvanimi jsou ta, z nichZ viechny Strany odchdzejf s pocitem vits-
ze. Existuje nékolik tiloh a taktickych postupt, které mohou manaZefi v rdmci pro-
cesu vyjedndvani plnit, resp. uplatnit, aby zlepiili komunikaci mezi skupinami

e

a zvyiili pravdépodobnost dosazens vzdjemng uZiteZnych vysledks.
Ukoly predchazejici vyjedndvini

Pochopeni a znalost druhé strany, Predtim, nes si sednou k vyjedndvand s jinymi
manaZery & pfedstaviteli jinych skupin, museji manazeji dikladn& pochopit
a mcnmnsamﬂ tém potfebdm a stanoviskiim druhé strany, které souviseji s fefenym
problémem. Napiikiad vyrobn! manaZer, ktery zoufale chee, aby vyroba splnila
objedndvku zdkaznika bEhem ndsledujicich dvou tydnii, by si mal byt vidom

1jinych povinnostt, které vyroba v souéasné dobg m4. .

>%< N_m_m.: ﬁo.mm_umm informace, musf se manager ptit. Ackoliv jsou stanoviska
obvykle jasnd, zdjmy nebo problémy stojici v Jejich pozadf casto ug jasné

nnm_wg. Q.‘_ma Emmwmm_.m by mélo byt prichdzet k vyjedndvdn{ s plnym védomim
not, ndzorf a pranf ovlivilujicich &iny druhé strany. ManaZer miiZe pfijit pFipra-
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ven k vyjedndvini v piipads, Ze si otevieng vyméni informace s druhou stranoy
a Ze tieti stranu poZddd o zjistdni potfebnych informaci, Prvek prekvapeni, ktery
miiZe mit urcity vyznam v mnoha obchodnich taktikdch, slonZi pouze k tomu, aby

prodluZoval prodleni a zdrzoval proces vyjedndvdni,

Znalost viech moznosti. Snad Jeite dilezit&jii ne shroméazdéni informaci je
jejich vyuZiti pri vytvifen, pochopeni a vyhodnocovani moznosti, které jsou upo-
tiebitelné k dosaZeni souhlasu mezj ziiéastnénymi stranami. A¢koliv o tomtés pro-
blému je mozné vyjedndvat zas a znova, vysledky sé mohou Lisit v zdvislosti na
terminu vyjednavan{ &i na tom, jaké strany vyjedndvajf.

Tednim z pifpadtt vyjednavanf dvou skupin v organizaci bude financovan; investic,
Napiiklad diskuse mezi investiénfm iitvarem a vyrobou mohou vést k tomu, ze
finanén{ prostfedky budou k dispozici hned poté, co vyroba vypracuje podrobny
pldn jejich vynaklidani. Druhy vysledek miiZe spocivat v tom, Ze prostedky budou
Ppiidéloviny postupné podle toho, jak bude kus po kusu plnén investi¢ni projekt.
Tietim moZnym vysiedkem by bylo pfidéleni wiEitého procenta prostiedldl a zhy-
tek by byl uhrazen z prodeje nalrazovanych strojil a zafizeni. Dalesits je, Ze éim
VELS je podet rozpoznatelnych moZnost!, tim vaLsi Je pravdépodobnost, 2z obé sku-
piny budou mit z vyjedndvani prospéch.

Taktické postupy p¥i vyjednsvani

Manazeii mohou pii vyjednavdni pouZit bezpocet taktickych postupll. O nékterych

% nejcastéji pouZivanych se zminime.

* Iym tvofeny dobrou a zlou osobou. Tuto taktiku zns kaZdy, kdo Zetl detektivku
nebo vidél v televizi n&jaky krimindlnf piibéh. Ten Spatny ve vyjednivajicim
tymu obhajuje stanoviska do té miry pelistupng a tvrdé, %e cokoliv ten dobry
fekne, zni rozumns, )

*  Vytloukdn? vyhody. Tato taktika spolivi v tom, Ze po dosaZeni dohody se usiluje
o dodategny dstupek &i vyhodu. Ptikladem by mohla byt Zddost manazera
marketingu o nového pracovnika poté, co bylo dosazeno dohody ohledné déleni
povinnosti mezi jeho skupinou a Jjinou skupinou zabyvajici se marketingem.

* Spolecné fefeni problémil, Jak jiz bylo zminéno, manaZer by si nikdy nemél
myslet, Ze éfm vice ziskd jedna strana, tim vice ztratf strana druhd. Napfiklad
vyroba mitZe poskytovat tidaje o vyrobeich diive Jjen tehdy, jestliZe titvar prode-
Je zvy§i rozsah kazdé objedndvky a snizi frekvenci objedndvelk.

* Hrozba konkurenci. Chyti{ vyjedndvaci pouZivajf hrozby konkurence, aby 5
oponenti mysleli, Ze je nepottebujf. Napiikiad liniovy manaZer miize pouZit tuto 3
taktiku a bude vyhrozovat, Ze si Jeho skupina opatf{ pogftatové sluzby mim
organizaci, nebude-li person4l tstiedf vychdzet vstiic jejim poZadavkim.
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*  Kompromis (taktika Pl na pil). Miize to byt uZitegny postup, kdyZz se dv& skn-
piny dostanou do sleps ulitky. ManaZei by viak mglj byt opatmi, jestlize druh4
skupina nabfzf tento postup pifli§ asto, Mize to Zhamenat, Ze ona druhd skupi-
na jiz ziskala vice, nez by si podle vlastniho minénf zaslouila,

*  Nigkd nabidka. Smesng nizké nabidky a dstupky se ¢asto pouZivajf k tomu, aby se
sniZila oGekdvani druhs skupiny. Manager by nemél akceptovat tento typ nabidky,
kterd nespliiuje jeho ofekdvani nebo cile; ale nemél by an odejit

. v domnéni, 7e
stanovisko druhé skupiny je nepruZné, Pro

ces komunikace by mg] pokracovat,

Rizné situace vyZzadujf riznou taktikn. ManaZer by si mgl byt védom existjicich
moZnostf a mél by se snazit Pporozumeét pozadi téchto moZnosti,

Vliv rysii osobnosti na proces vyjednsvang

Stejné jako je tomu v celé komunikaci, je i proces vyjedndvinf zkudenostf silng orj-
entovanou na lidi. Kroms pochopenf cflfi, potfeb a Pfédni druhé strany se pokousi
uspéiny vyjednavas Tozpoznat a pochopit i dilefite Tysy osobnosti ostatnich vyjed-
névajiclch jedincli. Vyjednavagi prichédzejl na vyjedndvéni » ritzného
Jejich zkuSenosti a jejich thly pohledu se Iigf. Tejich sklony podstupovat riziko
majf mnoho podob a jejich osobnost g postoje jsou zcela rozmanité. To viechno
ovlivituje jejich chovani. ManaZei se mus{ zastavit a nahlédnont pod plastik role,
kterou druhd vyjedndvajfci strana hraje, a ptit se, co skutegng tyto jedince motivu-

Je. Znalost povahovych rysll umoZfiuje manaferovi »CI5t" a porozumét druhé stra-
né. Je to velmi cenny néstroj pii vyjednavini,

prostiedi;

Role ditvéry pii vyjednsdvani

Pifznivy vysledek Pro organizaci bude pravdépodobnéjsi, jestlize mezi skupinami
\i&astnicimi se vyjednavdni bude existovat vysoky stuperi divéry. Vyjednavaci maji
skdon povaZovat informovani o potiebdch, pidnich a prioritach své skupiny za riskantni
zileZitost, a proto jsou ochotni to dalat pouze tehdy, jestlize panuje vzdjemnd divéra
(tj. jestlize v&§, #e druha Strana je také motivovdna ke spoluprici). Vysokd mira diivéry
mezi dvéma _u_dmnga:mn:. stranami povede k v&tif otevienost 4 vymeng informacy,

ManaZefi majf sklon ocekdvat pH vyjedndvanf urcite drobné finty. Dokonce i relativng
wmcﬁm_.mga vyjednavadi ¢asio predklddajf bezvyzmamng zdleZitosti nebo piehdnéji
Vyznam malych problémd, aby zfskali dstupek v tom, o co Jim skutegng jde. V témest
ﬁ.mnr takovychto utkanfch Je klitovou kvalifikacf Vyjednavade schopnost sdglit, e
mcama,nm trvi na svém stanovisky nebo stanovisku své skupiny, zatimco ve skuteCnosti
I8 pruzny. Kritee Teteno, zakryva své timysly. Je samozfejmeé, 3 takovéto pFedstiini
leZnamend lez nebg podvod, a manazepi by si méki byt tohato rozdilu dobfe védomi.
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Dobry vyjednavaé nikdy nezaZene druhou siranu do. postaveni, odkud by mohla
odejit jen za cenu zirdty tvdfe. Nabidneme-li druhé strané moZnost vybéru mezi
alternativami &i variantami (nékdy vytvdfenymi jako smésice mirnych a tvrdiich
pozadavkii), bude tato druhd strana spife pohliZet na vyjedndvdnf jako na koopera-

tivni proces a bude ochotn&jii dosdhnout dohody.

Koneéné je-li vyjednavini vedeno korektng, miZe byt efektivnim ndstrojem zlep-
fovani komunikace mezi skupinami. I kdyZ to, co jsme v této kapitole fekli, bylo
zaméfeno na vyjedndvinf v organizaci, stejné principy platf i pro vyjedndvdni
s vogjsimi subjekty.

Piehled hlavanich bodd

= Kvyalita rozhodovéni manaZer zdvis{ do znaéné miry na kvalit® informacf, kterg
maji k dispozici. Komunikace je proces dosahovdni spoleéného porozuméni;
pro manaZerské icely se pouZivd k dosaZen{ Zddoucfho véinku.

= Sdéleni musi obsahovat viechny skuteénosti, které komunikdtor pokladd pro
dosaZeni Zddouciho iiéinku za nezbytné. JestliZe neni zamyslendho 1icinku
dosaZeno, ke komunikaci nedoslo.

= Prvky komunikace jsou komunikdtor, vniméni/interpretace, kédovini, mnm_mﬁ._
kandlfmédium, dekddovdni, pifjemece, zp€tnd vazba a §um. M&-li byt dosaZeno

P s

dorozuméni a iéinku, museji byt viechny tyto prvky v harmonické rovnovize,

» Neverbdlni komunikace je soutdsti kaZdodenniho Zivota. Adkoliv se v neverbdl S
A

ni komunikaci neuZivd slov, mohou byt neverbdlni signdly nebo polyny;iéz

nesprivné interpretoviny stejné snadno jako slova,

a horizontdlnim tokiim komunikac{ dochdzi ziejms Gastéji v neoklasickych ne
i
.4ﬁ,
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* ZlepSovani komunikace v organizacich spocivd v provéfovani, regulovini infor-
matnich tokdl, vyuZivani zpétné vazby, empatii, zjednodugovani Jazyka, efektivnim
naslouchdni a ve vyuZivan{ neoficidlnich komunikaénich systémi {, Suskandy*).

* Vyjedndvinf se tykd dvou stran {obvykle skupin), které se sejdou za téelem
dosaZeni dohody. Aby si manazefi pi vyjedndvin{ po&fnali efektivng, muse;ji
zndt viechny moZnosti, chdpat druhou stranu a diiv&fovat i a byt ochotni posky-
tovat informace.

Otazky k diskusi

T Talrk frrevve mBalasx g, 1. p.1 ] LT P TR S ) ] .




